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Ernst C. Glauser, Zumikon

Bauwesen im ISO-Fieber
Erfahrungen aus der Beratung und Zertifizierung

Wie ein Damoklesschwert schwebt
die inoffizielle Aussage namhafter
Bauherrenvertreter über der
Baubranche, dass in Zukunft bei der
Vergabe grosser, öffentlicher Aufgaben
ein Qualitätszertifikat zu einem
Vergebungskriterium werden könnte.
Nicht zuletzt auch wegen dieser
Drohung setzte in der Branche ein
eigentlicher Run auf das heute allgemein

anerkannte ISO-Gütesiegel ein.

Der vorliegende Beitrag zeigt die Bedeutung

des Bauwesens in der heutigen
Qualitätsszene und berichtet über Erfahrungen
aus der Beratung und Zertifizierung von
Unternehmen. Es wird auf Fragen einge¬

gangen, die bei dieser Gelegenheit immer
wieder kontroverse Diskussionen auslösen,
insbesondere

die Vorurteile bezüglich Bürokratie
und Papierkrieg, das Verhältnis von Nutzen

und Aufwand und die Anwendbarkeit
der Normen in besonderen Fällen (z.B. bei

Architekten),
die Regelkreisstruktur der

Qualitätssicherungssysteme,

die Formulierung einer wirkungsvollen

Qualitätspolitik,
die Beziehung zwischen Vorgaben und

Nachweisen,
interne Audits als Instrument der

Selbstbewertung,
die Ausarbeitung einer brauchbaren

Systembeschreibung.

Der Beitrag fasst ausgewählte
Erfahrungen aus einer intensiven Beraaings- und
Zertifizierungstätigkeit im Zusammenhang
mit der Qualitätssicherung im Bauwesen

zusammen. Es sollen ausschliesslich

grundlegende Fragen zur Philosophie, zum Aufbau

und zur Anwendung der internationalen

Qualitätssicherungsnormen zur Sprache

kommen.

Baugewerbe im Vergleich zu anderen
Wirtschaftsbereichen

Zur Zeit sind es in der Schweiz fünf
Organisationen, welche durch das Eidgenössische

Amt für Messwesen (EAM) ermächtigt

wurden, nach erfolgreicher Abwicklung

eines im Detail vorgeschriebenen
Verfahrens Qualitätszertifikate auszustellen.

Die von diesen fünf Organisationen
regelmässig veröffentlichten Listen zertifizierter
Firmen vermitteln ein gutes Bild zum
heutigen Stand der Qualitätsszene Schweiz. Die
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Auswertung der darin aufgeführten Daten
einerseits nach Branchen (Bild l) und
andererseits nach dem Jahr der Zertifikatserteilung

(Bild 2) liefert ein anschauliches
Bild des heutigen Standes und der bisherigen

Entwicklung der ISO-Zertifizierung in
der Schweiz.

Die beiden Darstellungen zeigen, dass

sich einerseits die Zertifikate in stark
unterschiedlichem Mass auf die einzelnen
Branchen aufteilen (Bild l) und dass sich
andererseits einzelne Branchen sehr spät
oder noch kaum den Bestrebungen zur
formalisierten Qualitätssicherung anschlössen

(Bild 2). Auch ohne eine differenzierte

Interpretation dieser Darstellungen kann
festgestellt werden, dass die Anteile in den
Branchen 1. Landwirtschaft, Fischerei, 30.

Hotels und Restaurants, 36. Öffentliche
Verwaltung sowie 36. Gesundheit und Sozialarbeit

in keinem Verhältnis stehen zum
entsprechenden Anteil dieser Branchen an der

Bruttowertschöpfung.
Bis zum 30.Juni 1995 wurden insgesamt

1978 Zertifikate nach ISO 9001 [l], ISO
9002 [2] oder ISO 9003 [3] erteilt. Auf die

EAC-
Branche
Nr.

Beschreibung Zertifikate per
30. Juni 1995

Sämtliche Branchen
Branchen der Bauwirtschaft

2 Bergbau und Steinbruch
6 Holz und Holzprodukte
16 Beton, Zement, Kalk, Gips usw.
28 Bauwesen (haupts. Bauunternehmungen)
32 Finanzvermittlung, Grundbesitz, Vermietung
34 Ingenieurdienstleistungen

absolut in Promillen

1978 1000

143 72

2 1

6 3

27 14

65 33

10 5

33 17

Tabelle 1.

Stand der Zertifizierung in den mit dem Bauwesen eng verknüpften Branchen

direkt mit der Bauwirtschaft verknüpften
Branchen entfallen dabei die in Tabelle 1

gezeigten Anteile.

Infektion mit dem ISO-Fieber

Angesichts der zur Diskussion stehenden

grossen schweizerischen Infrastrukturprojekte
schwebt die inoffizielle Aussage

namhafter Bauherrenvertreter, in Zukunft bei

der Vergabe grosser, öffentlicher Aufgaben
zertifizierte Firmen bevorzugt zu behandeln,

wie ein Damoklesschwert über der
Baubranche. Ausgelöst durch diese

Drohung setzte ein eigentlicher Run auf das

heute allgemein anerkannte ISO-Gütesiegel

ein. Firmen, welche spät diese Veränderung

des Marktes erkannten, wollen sich

heute nicht mehr die bisher üblichen zwei
bis drei Jahre Zeit nehmen, um ihre
Qualitätssicherungssysteme auf die internatio-
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Bild 2

Entwicklung der ISO-Zertifizierung in der Schweiz in den Jahren 1984 bis
1995 ausgedrückt durch die Anzahl der in den einzelnen EAC-Branchen

jährlich zugesprochenen Zertifikate (Situation 30. Juni 1995)
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nalen Normen abzustimmen, zu beschreiben

und einzuführen. Die fünf schweizerischen

Zertifizierungsorganisationen sehen

sich deshalb unter wachsenden Druck
gesetzt, Zertifikate nach immer kürzerer
Vorbereitungszeit zu erteilen.

Im Gegensatz zur Industrie wird der
Markt in der Baubranche massgebend von
kleineren und mittleren Firmen bestimmt,
welche nicht aus eigener Kraft darzulegen
vermögen, dass ihr Qualitätssicherungssystem

die Anforderungen der Norm erfüllt.
Zur Unterstützung dieser Firmen haben
sich deshalb die Baufach- und Planerverbände

sowie die öffentlichen und grösseren
instiaitionellen Bauherren zu einer Plattform

zusammengeschlossen, um für alle am
Bauprozess Beteiligten eine gleichermassen
akzeptable Strategie zu entwickeln [4].
Ausgelöst durch die koordinierenden Impulse
dieses Gremiums bieten heute die Baufach-
und Planerverbände Ausbildungsmöglichkeiten

und Arbeitshilfsmittel [5, 6, 7] an,
welche abgestimmt sind auf die Bedürfnisse

ihrer Mitglieder.
Die soeben veröffentlichte Ausgabe

des Fachmagazins "Qualität" [8] enthält eine
ausführliche Standortbestimmung zum
Qualitäts-Management in der Bauwirtschaft.

Begriffe und Systemabgrenzung

Es gibt nur wenig Fachgebiete, die derart

von Schlagwörtern und damit auch von
Missverständnissen beherrscht werden.
Die internationale Norm SN EN ISO 8402,

"Qualität-Begriffe" [9] definiert den Begriff
Qualität und die davon abgeleiteten
Begriffe als Grundlage für die Anwendung der
Internationalen Normen für Qualitätssysteme.

Die Zielsetzung des heute häufig
verwendeten Begriffs -Total Quality
Management (TQM)" sprengt den Gelamgs-
bereich dieser Normen beträchtlich. Dies

bringt die anschliessende Definition von
Begriffen zum Ausdruck:

Qualität [9]:
Die Gesamtheit von Eigenschaften und

Merkmalen eines Produktes oder einer

Diensdeistung, die sich auf deren Eignung
zur Erfüllung festgelegter oder vorausgesetzter

Bedürfnisse bezieht.

Befähiger Ergebnisse

Führung Prozesse
Geschäftsergebnisse

Orientierung Zufriedenheit

Politik
&

Strategie

Kunden-
zufriedenhertflfl-v-j

|

Ressourcen
Gesellschaftliche
Verantwortung

Imag e

Legende:! teilweise abgedeckt durch ISO 9000ff

vollständig abgedeckt durch ISO 900-ff

nicht abgedeckt durch ISO 9000ff

Bild 3.

Geltungsbereich der QS-Normen SN EN ISO 9000 ff, dargestellt im TQM-Modell der European
Foundation for Quality Management (EFQM)

Total Quality Management (TQM) [10]:
Ein strukairierter Ansatz für die

Führung eines Unternehmens, tun Bestlei-

saingen zu erzielen.

Der BegriffQualität im Sinne der ISO -Normen

[9] bezieht sich nur auf diejenigen
Tätigkeiten einer Organisation, welche
direkt die Qualität eines Produktes oder einer

Dienstleistung bestimmen. Demgegenüber
umfasst der TQM-Ansatz der European
Foundation for Quality Management
(E.F.Q.M.) [lO] sämtliche Tätigkeitsbereiche

einer Unternehmung, welche direkt
oder indirekt die Qualität der
Unternehmensleistungen beeinflussen können.

In Bild 3 wird anschaulich dargestellt,
in welchem Umfang die Internationalen

QS-Normen das TQM-Modell der

E.F.Q.M. [lO] abdecken. Das Management
aller wertschöpfenden Tätigkeiten im
Unternehmen (Prozesse) und die
Kundenzufriedenheit stehen im Zentrum eines auf
die ISO-Normen ausgerichteten Systems.
Die übrigen Befahiger-Bereiche werden

nur soweit angesprochen, als dies zur
Verwirklichung der Qualitätsziele notwendig
ist. Die Mitarbeiterzufriedenheit, die
gesellschaftliche Verantwortung, das Image und
die Geschäftsergebnisse bilden nicht
Gegenstand derlSO-Zertifizierung. In diesem

Sinne bestätigt die Erfahrung, dass ein
funktionsfähiges Qualitätssicherungssystem auf
der Grundlage der ISO-Normen für den

Geschäftserfolg wohl notwendig, jedoch
nicht ausreichend ist.

TQM: Wertzuwachs durch jede geschäftliche Tätigkeit

QS in allen Phasen der Wertschöpfung

Statistische Prüfungen zur Prozesssteuerung

Arbeitsteilung: Prüfung als separate Funktion

Qualitätssicherung [9]:
Alle diejenigen geplanten und

systematischen Tätigkeiten, die notwendig sind,

um ein hinreichendes Vertrauen zu schaffen,

dass ein Produkt oder eine Dienstleistung

die festgelegten Qualitätsanforderun-

gen erfüllen wird.

Qualität als Bestandteil
der hanwerklichen Kunst

1800 1935 1960 1980 1990

Bild 4.

Entwicklung der Philosophien zur Sicherstellung der Qualität in den verschiedenen Phasen

fortschreitender Industrialisierung
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Gesinnungswandel in der
Qualitätssicherung

Die verschiedenen Phasen fortschrei tender

Industrialisierung wurden begleitet von
einem kontinuierlichen Wandel in den

Philosophien und Methoden zur
Sicherstellung der Qualität (Bild 4). Im 18.

Jahrhundert war Qualität Bestandteil der
handwerklichen Kunst. Zu Beginn der

Industrialisierung mit immer feinerer
Arbeitsteilung wurde versucht, die Qualität
durch unabhängige Kontrollinstanzen
sicherzustellen. Diese Art des Vorgehens
hat sich derart in der Wirtschaft verankert,
dass selbst heute noch und vor allem in der
Baubranche Kontrollen als gleichbedeutend

mit Qualitätssicherung verstanden
werden.

Als dieJapaner in den frühen achtziger
Jahren die Qualitätssicherung mit
revolutionären Konzepten und spektakulären
Erfolgen angingen, wurde in diesem Bereich
weltweit ein grundlegender Gesinnungswandel

ausgelöst. Dieser Gesinnungswandel
führt weg von der Fremdkontrolle zur

Selbstkontrolle, von der Fremdverantwortung

zur Selbstverantwortung, von der

Fremdbeurteilung zur Selbstbewertung
(Self Assessment). In Europa fördert die

E.F.Q.M. die Methodik der Selbstbewertung

[lO] mit dem Ziel, durch die

Einführung eines umfassenden Qualitätsmanagements

den westeuropäischen Unternehmen

Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Vorurteile und Missverständnisse

Kaum ein Fachgebiet hat gegen derart viele
Vorurteile und Missverständnisse anzu¬

kämpfen wie die ISO-Zertifizierung.
Insbesondere sind es Papierkrieg und
Bürokratie, das Verhältnis von Nutzen und
Aufwand sowie die Beurteilung der Anwendbarkeit

im Einzelfall, welche als Gründe für
eine Ablehnung vorgeschoben werden.
Diese Ermessensfragen vermögen wohl nur
jene zu beantworten, welche selbst
massgebend beim Aufbau und der Einführung
eines Systems mitgewirkt haben.

Bürokratie und Papierkrieg
Die Normen verlangen, dass im Rahmen

ihrer Zielsetzung sämtliche Aufgaben,
Zuständigkeiten und Abläufe beschrieben
und alle Handlungen nachvollziehbar
gemacht werden. Dies dürfte im Einzelfall

etwas mehr sein als eine Firma ohne den

Druck der Zertifizierung am wàirde. Doch
erst eine Dokumentation macht ein System
für interne und externe Stellen überprüfbar
(im QS-Jargon: auditierbar), und nur
periodische Überprüfungen liefern die Grundlagen

für laufende Systemverbesserungen.
Zudem haben sich heute die meisten
Firmen ohnenhin mit erhöhten Anforderungen

des Gesetzgebers zur Rückverfolgbar-
keit ihres Handelns auseinanderzusetzen
(z.B. im Interesse der Produktehaftung
[H])-

Verhältnis von Nutzen und Aufwand
Der Aufbau und die Einführung eines

zertifizierbaren Qualitätssicherungssystems
in einer Firma mittlerer Grösse beansprucht
etwa zwei bis dreijahre und verlangt gleichzeitig

von jedem Mitarbeiter eine intensive

Auseinandersetzung mit der Qualität seiner

Leistung, welche ohnehin auch ohne den
Anreiz eines Zertifikates laufend erfolgen
musste. Ausnahmslos entstehen durch eine

derartige Auseinandersetzung in den
Firmen neue Verhaltensweisen, auch als

Qualitätskultur bezeichnet, welche zusammen
mit den Marktvorteilen eines zertifizierten
Systems Diskussionen zum Verhältnis von
Nutzen und Aufwand praktisch zum Ver-

stummen gebracht haben.

Anwendbarkeit im Einzelfall
Die massgebenden Vertreter einiger

Wirtschaftssektoren vertreten auch heute
noch den Standpunkt, dass die internationalen

Qualitätssicherungsnormen nicht auf
die besonderen Eigenschaften ihrer Branche

zugeschnitten sind. Die Architekten,
die Anwälte und die Ärzte vertreten
lautstark die Überzeugung, dass das darin
beschriebene Modell die Besonderheiten
ihres Berufes nicht berücksichtigt. Derartige

Aussagen sind Ausdruck eines

mangelnden Verständnisses für die Philosophie
und die Ziele der Normen. Die Darstellung
zur Ausbreitung der Qualitätsphilosophie
in der Wirtschaft in den vergangenen zwölf
Jahren (Bild 2) belegt, dass sich die formale
Qualitätssicherung von einer Spezialität der
metallverarbeitenden Industrie zu einem
breit abgestützten Anliegen der ganzen
Wirtschaft entwickelt hat.

Regelkreis als Baustein von
Systemen

Jeder Organismus in der Natur, jedes
technische, wirtschaftliche und organisatorische

System muss sich aus Regelkreisen
zusammensetzen, tun in einer veränderlichen

Umgebung bestehen zu können, das heisst

um anpassungs- und handlungsfähig zu

Input
Qualitäts-
Vorgaben

Prozess

Qualitäts-Daten

Qualitäts-
Regelkreis

Q-Vorgaben

Q-Daten
nein

Output

Korrekturen

Bild 5.

Elementarer Qualitäts-Regelkreis als Baustein eines Qualitätssicherungs-Systems
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sein. So wird jederRegelkreis in einem
Qualitätssicherungssystem durch Qualitätsvorgaben

aktiviert und so lange durchlaufen,
bis die Vorgaben mit den Qualitätsdaten aus
dem Prozess übereinstimmen. Die
Grundstruktur eines Qualitäts-Regelkreises ist in
Bild 5 dargestellt. Die Qualitäts-Regelkreise

bilden die Bausteine von
Qualitätssicherungssystemen. Bei der Einführung eines

Systems in einer Organisation geht es

immer darum, die bestehenden Regelkreise

zu erkennen, zu identifizieren, zu
optimieren, zu beschreiben und in die Praxis

umzusetzen.

Regelkreis als Baustein eines
Qualitätssicherungssystems

Der Leser der SN EN ISO 9001 [l], der am
häufigsten verwendeten Grundlage zum
Aufbau von Qualitätssicherungssystemen,
wird mit 20 Anforderungen an das System,

sogenannten Kapiteln, konfrontiert, welche

in scheinbar willkürlicher Reihenfolge
aufgeführt werden. Die Norm hat es in sich,
dass die gegenseitige Verknüpfung der
Kapitel erst bei der intensiven Auseinandersetzung

und praktischen Anwendung
sukzessive erkennbar wird. Dies dürfte wohl
der Grund dafür sein, dass zur Philosophie
und Zielsetzung der Norm in der
Fachpresse zum Teil unhaltbare Aussagen
gemacht werden.

Der soeben neu erschienene und von
Grund auf neu bearbeitete Leitfaden der
schweizerischen, deutschen und
österreichischen Vereinigung ftir Qualitätssicherung

[12] leistet für das Verständnis und die

Anwendung der Normen wertvolle Dienste.

Die praktische Anwendung der Norm
zeigt, dass sich die insgesamt 20 Kapitel in
die Regelkreisstruktur eines Qualitätssicherungssystems

einordnen lassen (Bild 6).
Das Schema veranschaulicht insbesondere
die Bedeutung des Kapitels 1, Verantwortung

der Leitung, als Eckpfeiler des Systems.
Darin werden unter anderem unter dem
Titel Qualitätspolitik die Ziele festgelegt,
welche durch das System zu verwirklichen
sind. Die Ziele gehen ein in den Prozessbereich,

in dem geregelt durch das

Korrekturelement 13, Lenkung fehlerhafter
Produkte, die Wertschöpfting abläuft. Die
Regelkreise in der Prozessebene und
insbesondere die internen Qualitätsaudits (Kapitel

17) bilden die Quelle von Qualitätsdaten,

welche im Kapitel 16, Qualitätsauf-
zeichnungen, gesammelt werden. Die
Qualitätsaufzeichnungen schliessen die Regelkreise

einerseits aufder Stufe des

Qualitätsbeauftragten (Kapitel 14: «Korrektur und
Vorbeugung»), andererseits in der Form
von Qualitätsberichten auf der Stufe der
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£->Organisation Kontrolle Übe rwact
Schulung

1 Verantwortung der
Leitung

6 Beschaffung 11 Prüfmittel-
überwachung

16 Lenkung von

Qualitätsaufzeichnungen

2
Qualitätsmanagementsystem

7 Lenkung der vom
Kunden beigestellten
Produkte

12 Prüfstatus 17 Interne
Qualitätsaudits

3 Vertragsüber-
prüfung

8 Kennzeichnung und
RückVerfolgbarkeit
von Produkten

13 Lenkung fehlerhafter
Produkte

18 Schulung

4
Designlenkung

9 Prozesslenkung 14 Korrektur- und
Vorbeugungs-
massnahmen

19 Wartung /
Kundendienst

5 Lenkung der
Dokumente und
Daten

10 Prüfungen 15 Handhabung,
Lagerung,
Verpackung,
Konservierung und
Versand

20 Statistische Methoden

Bild 6.

Einordnung der 20 Kapitel der SN EN ISO 9001 [1] in den Regelkreisaufbau eines
Qualitätssicherungs-Systems

Geschäftsleitung (Kapitel 1: «Verantwortung

der Leitung»).

Qualitätspolitik als Eckpfeiler des
Systems

Im Kapitel 1 ist die Veranrwortung der
obersten Leitung einer Firma im Bereich
Qualität zu definieren. Die Norm schreibt

vor, dass dazu Aussagen zur Qualitätspolitik,

zur Organisation, zu den Mitteln, zum
Beauftragten der obersten Leitung (Q-Be-
auftragten), zum Review und zur Bewertung

des Qualitätsmanagementsystems
gehören.

Die Formulierung der Qualitätspolitik
bildet praktisch immer die schwächste Stelle

der Systembeschreibung. Formulierungen,

die nicht gleichzeitig die Methoden zur
Mess- und damit Überprüfbarkeit darlegen,
werden immer als fromme Wünsche im
Raum stehen und damit wirkungslos blei-

Häufig wird unter dem Titel Qualitätspolitik

ein bestehendes Firmenleitbild
reproduziert. Dies ist nicht zulässig, da
Firmenleitbilder auf TQM-Ebene angesiedelt
sind und im Sinne der QS-Normen einer
weiteren Konkretisierung bedürfen (siehe
Bild 3).

Die Formulierung der Qualitätspolitik
sollte klar zum Ausdruck bringen, was die
Firma unter der Qualität ihrer Diensdeistungen

und Produkte versteht. Zu diesem
Zweck sollte sie immer die folgenden
Elemente endialten:

Qualitätsleitsätze:
Konkretisierung der Aussagen aus der

Unternehmensstrategie oder dem Firmenleitbild

unter Berücksichtigung des

Geltungsbereiches der Internationalen QS-
Normen (siehe Bild 3). Dabei sollte es sich

um möglichst wenige (drei bis vier)
verbindliche Aussagen handeln, welche
sowohl intern wie extern einfach kommunizierbar

und memorisierbar sind.

8
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periodische
Zielfindung

CD

O o

Korrekturmassnahmen

Qualitätsbericht

Messkonzept

rn m n
Prozess-

Regelkreise

~
z.B. Kundenrekl.

z.B. Interne Q-Audits

z.B. Fehlermeldungen

<u

CO c11
is -C
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Bild 7.

Abstimmung der Vorgaben und der entsprechenden Nachweise in den Führungsregelkreisen eines

Qualitätssicherungs-Systems

Interpretation der Qualitätsleitsätze:
Wenige, einprägsame Qualitätsleitsätze

werden immer einer gewissen Interpretation

bedürfen, insbesondere als Begründung

der anschliessenden Umsetzung in
Qualitätskriterien.

Qualitätskriterien:
Für jeden Leitsatz sind die Kriterien zu

definieren, die mittels anerkannter Methoden

in mess- und damit überprüfbare
Qualitätsziele tungesetzt werden können.

Qualitätsziele:
Es ist darzulegen, wie im Rahmen

der periodischen Zielfindungsprozesse die

Qualitätsziele festgelegt und als verbindliche

Qualitätsvorgab en in das System
eingebracht werden.

¦
Überwachungsinstrumente:

Es sind die Instrumente (z.B.
Reklamationen, Fehlermeldungen, Garantiekosten

usw.) zu bezeichnen, welche zur
Überwachung der Qualitätsziele eingesetzt
werden.

Funktionsbereiche

CD
_>

S
E
a
c
_3

_2
'55

Kufitel gemäss SN EM ISO 9001

19 20

Management-Prozesse

IX I XL TL
Mitabeiter-Prozesse

I TL TT TL
Kundenbeziehungs-Prozesse

TL TT
Wertschöpfungs-Prozesse

XL X

I XX XI n
Unterstützende Prozesse

_S_

CD

'n
co
D)
C
3
Cfl

'3

Funktionsziele

Bild 8.

Alternative Möglichkeiten

zur Beschreibung

von
Qualitätssicherungs-Systemen

Vertikal: Gliederung
nach Funktionsbereichen

entsprechen der
SN EN ISO 9001

Horizontal: Gliederung
nach Leistungsprozessen

(prozessorientier-
te Beschreibungen)

Vorgaben und Nachweise:
ein unzertrennliches Paar

Der Qualitätsleitsatz, «besser sein als die

Konkurrenz", wird erst dann glaubwürdig,
wenn anschliessend festgelegt wird, nach
welchen Kriterien das Erreichen dieses

Zieles beurteilt werden soll, welche Ziele
innerhalb einer bestimmten Zeitperiode
anvisiert werden und mit welchen
Qualitätsaufzeichnungen aus den Prozessregelkreisen

der Erfolgsnachweis geführt
werden soll. Diese grundlegenden
Zusammenhänge werden in Bild 7 im Sinne
einer weitergehenden Konkretisierung der

Fülirungsregelkreise aus Bild 6 schematisch

dargestellt.
Zwischen den Qualitätszielen oder

Qualitätsvorgaben und den entsprechenden

Nachweisen besteht ein unlösbarer
Zusammenhang. Da der Aufbau und der
anschliessende Einsatz von
Überwachungsinstrumenten in der Regel rasch an
Wirtschaftlichkeits- und/oder
Machbarkeitsgrenzen stösst, sollten diese damit
zusammenhängenden Fragen durch ein
umfassendes Messkonzept beantwortet werden.

Interne Qualitätsaudits als
Instrument der Selbstbewertung

Die ISO-Normen verlangen im Kapitel 1,

•Veranrworamg der Leiumg», die periodische

Beweraing des Qualitätsmanagementsystems.

Es wird empfohlen, zu
diesem Zweck die internen Qualitätsaudits
(Kapitel 17) als Bewertungsinstrument
anzulegen. Dies setzt allerdings
betriebsspezifische Checklisten und ein quantifiziertes

Bewertungsverfaliren voraus.
Dadurch werden die internen Audits zu einem

Selbstbewertungsprozess im Sinne der

European Foundation for Quality
Management (E.F.Q.M.) [10] und damit zu
einem Führungsinstrument im Bereich

Qualität.

Gute Praxis - Schlechte
Beschreibung

Es sind immer die besten Firmen, welche
ihre bestehende gute Praxis durch ein

allgemein anerkanntes ISO-Qualitätssiegel
zum Ausdruck bringen wollen. Es ist eine

unabdingbare Forderung des Zertifizie-

rungsverfahrens, dass die gute Praxis

schriftlich festgehalten wird, um gegenüber
der externen Zertifizierungsstelle die Erfüllung

der Mindestanforderungen der Norm
zu belegen. Leider begegnen die meisten
Firmen, vielleicht mit Ausnahme einiger
hochkarätiger Beratungsunternehmen, bei
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der Erfüllung dieser Forderung beinahe
unüberbrückbaren Schwierigkeiten.

Die Anforderungen an die
redaktionelle Sorgfalt bei der Erstellung einer
Systembeschreibung sind hoch und
vergleichbar mit denjenigen von Gesetzen und
Verordnungen. Der Bezug zur Norm muss
in der Gliederung der Beschreibung direkt
zum Ausdruck kommen oder eindeutig re-
ferenziert werden.Jede Aussage, welche im
System keine Wirkung auslöst, ist
überflüssig. Im Interesse von Revisionen sind
Aussagen jeweils an einer Stelle festzuhalten

und an den übrigen Stellen zu referen-
zieren. Beziehungen und Abläufe sind mittels

Tabellen und Diagrammen festzuhalten.

Die Beschreibung ist in ein lückenlos
wirksames und rückverfolgbares
Revisionsverfahren einzubinden. Der überarbeitete

SAQ-Leitfaden [12] enthält auch dazu
wertvolle Hinweise.

Kapitel- oder prozessorientierte
Gliederung

Es ist unverkennbar, dass die Internationalen

Qualitätssicherungsnormen ursprünglich
für industrielle Fertigungsprozesse

ausgelegt und deshalb anfänglich praktisch
ausschliesslich in den entsprechenden
Wirtschaftsbereichen angewandt wurden.
Die Anwendung des Modells in anders
gearteten Wirtschaftszweigen, wie z.B. im
Bauwesen, im Handel und bei den
Dienstleistungen erforderte jeweils aufwendige
Uminterpretationen der fertigungsorien-
tierten Kapitel der Norm. Um den Bedürfnissen

dieser Branchen Rechnung zu tra-
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gen, wurden in den letztenJahren von den
Zertifizierungsorganisationen ebenfalls
prozessorientierte Beschreibungen zugelassen.
Voraussetzung ist allerdings, dass bei der
Beschreibung jedes Prozesses die Beziehung

zu dem darin anwendbaren Kapitel
der Norm aufgezeigt wird. In Bild 8 werden

die zwei alternativen Möglichkeiten
zur Beschreibung von Qualitätssicherungssystemen

schematisch dargestellt.
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